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Hoy en día prácticamente  todas  las empresas  resaltan  la  importancia que  tiene el cliente para 
alcanzar  el  éxito  en  sus negocios  y para  asegurar  la  sustentabilidad  y  crecimiento  futuro.    Es 
difícil  encontrar  alguna  que  no  considere  a  su  mercado  como  uno  de  los  aspectos  más 
elementales en la planeación de sus operaciones.  Visto desde un punto de vista lógico, ninguna 
empresa  podría  existir  si  no  tuviera  clientes  que  adquirieran  los  productos  y  servicios  que 
comercializa,  pero  esto  último  tampoco  se  podría  dar  sin  el  desarrollo  de  las  estrategias 
adecuadas que le permitan la entrega de un valor único y diferenciado. 
Algunas organizaciones han ido más allá y se han declarado como empresas orientadas al 
cliente. Lo mencionan en su misión y en  las  juntas de directivos, han  implementado programas 
de medición de  la calidad, de  la satisfacción del cliente, obtenido certificados  ISO, seis sigma y 
otros, con tal de asegurar la lealtad y la recompra de los mercados a los que atienden. 
En  los  90s,  los  libros  de  administración  hablan  muy  insistentemente  del  poder  del 















genere  valor para el  cliente, para  así alcanzar  la diferenciación  con  la  cual  la empresa  tendrá 
acceso a ventajas competitivas dentro de la industria en la que compite. 
Sería difícil encontrar algún  libro de administración que no estuviera de acuerdo con el 
principio  básico  de  que  el  cliente  es  lo  más  importante  y  que  debe  ser  él  quien  guíe  las 
decisiones que se toman en toda la organización. 





de  libros  sobre el  tema, plantea que en  la práctica  las empresas adoptan diferentes enfoques 
que  no  siempre  tienen  que  ver  con  el  desarrollo  y  entrega  de  valor  para  satisfacer  las 
necesidades de sus clientes.   
Uno de esos enfoques es el llamado enfoque en la producción, en el cual se asume que 
hay una gran demanda de  los productos que  fabrica  la empresa y que  los clientes  comprarán 
todo lo que se produzca.  Otro enfoque es el de producto, aquí la misma empresa considera que 












producto,  se  produce  y  se  vende  de  acuerdo  a  las  necesidades  de  un  grupo  de  clientes  o 
segmento  de  mercado  a  los  que  la  empresa  se  ha  propuesto  atender.    Incluso  no  solo  se 
configuran  los aspectos  relativos al producto,  sino que el precio, el medio de distribución y  la 
comunicación se hacen con el propósito de incrementar el valor que se entrega a ese mercado. 




A  pesar  de  todo  esto,  no  es  un  secreto  que  todos  los  días  los  clientes  siguen 
enfrentándose a situaciones en las que no sienten reconocido su valor, se ven expuestos al mal 





mercado?,  ¿en  qué  es  en  lo  que  se  está  fallando?,  ¿por  qué  las  empresas  se  comportan  de 
manera tan distinta a lo que pretendían llegar a ser cuando decidieron orientarse al cliente?   
Se podría pensar que, en  la actualidad, orientarse al cliente no representa una ventaja 
competitiva  para  ninguna  empresa  porque  finalmente  casi  todas  han  declarado  estar 













los  programas  de  lealtad  verdaderamente  funcionen  y  que  esto  represente  ventajas 
competitivas reales y difíciles de  igualar.   Sin embargo, hacerlo requiere de cambios profundos, 
no solo de la estructura, sino de la filosofía y de la forma de trabajar. 
Debido a que existen pocas propuestas  lo  suficientemente  claras, que permitan a una 
organización  transitar  fácilmente  desde  el  discurso  hasta  la  ejecución  de  la  filosofía  de 
orientación al cliente; es decir, pasar del dicho al hecho, esta  investigación se desarrolla con  la 
finalidad de entregar dos aportaciones  fundamentales al  campo de  la administración.   Por un 
lado  encontrar  cuáles  son  los  motivos  principales  por  los  que  a  las  empresas  les  es  difícil 













Muchos  apuestan por  el  dicho popular que pregona que  “el  cliente  siempre  tiene  la 
razón”.    Esto  puede  resultar  cierto  si  pensamos  que  al  final  son  los  clientes  quienes 










Parte  del  problema  empieza  aquí,  si  no  se  tiene  claro  qué  significa  y  que  implica 







Se  dice  también  que  hay  que  enseñar  con  el  ejemplo,  que  el  buen  juez  por  su  casa 
empieza.   Pues bien, una vez que una empresa ha decidido y se ha comprometido con 
orientarse al cliente, necesita emprender acciones concretas para lograr que el público 




y  que  en  lo  sucesivo  todos  trabajarán  por  satisfacer  al  cliente.   Orientarse  al  cliente 
involucra cambios estructurales en la organización para hacer realidad la promesa y que 





clientes  son  personas  también.    Esto  quiere  decir  que  al  final  del  día  se  habla  de 
personas tratando con personas, las personas que laboran en las empresas son quienes 
hacen  realidad  la promesa que  luego se verá  reflejada en  la percepción del valor que 
tiene  la organización para el cliente.   Ninguna estrategia puede dejar de  lado al factor 
humano,  ya que  es  el  elemento  ejecutor de  la misma  y  es por  eso que  los  aspectos 









tema de  la orientación del cliente y  la propuesta de un modelo para facilitar que  las empresas 
















El presente  trabajo se  limita a  la revisión de publicaciones y otras  investigaciones relacionadas 
con el  tema de orientación al cliente, problemas a  los que se enfrentan y el  impacto que esto 





En  su primera etapa, esta  investigación pretende  identificar y  recopilar a  través de diferentes 
fuentes  secundarias,  como  son  libros,  publicaciones  y  otros  trabajos  de  investigación,  las 
variables  más  comunes  que  intervienen  en  el  éxito  y  puesta  en  marcha  de  la  filosofía  de 























 Recopilar,  organizar  y  analizar  información  existente  y  relevante  en  torno  al  tema  de 
orientación  al  cliente  con  el  propósito  de  sustentar  el  desarrollo  de  nuevas  teorías  que 
permitan  a  las  empresas  realizar  los  cambios  necesarios  para  llevar  a  la  práctica  ésta 
filosofía. 
 Innovar  en  el  campo  de  la  administración  al  desarrollar  soluciones  que  permitan  a  las 
empresas  generar  ventajas  competitivas  a  partir  de  la  implementación  de  la  filosofía  de 
orientación al cliente, creando beneficios tanto internos como externos a la organización. 
 Diseñar un modelo que facilite a las empresas que así lo hayan decidido, alcanzar con éxito 
la  implementación  de  la  filosofía  de  orientación  al  cliente  en  la  práctica,  y  que  de  esta 













sus  libros un estudio desarrollado por  Jeremy Bullmore7 en el que  se  analizan  y  cuentan 301 
enunciados de  la misión de algunas de  las compañías más grandes de Estados Unidos.   En este 
estudio se encuentra  la palabra servicio 230 veces, cliente 211 veces, calidad 194 veces, valor 
183 veces y empleado 157 veces, entre otras. 
  Esta  tendencia se encuentra  también cuando se analiza  la misión de algunas empresas 
mexicanas: 
Bimbo:  “Elaborar  y  comercializar  productos  alimenticios,  desarrollando  el  valor  de 





























el cliente  se  sintiera  inconforme, no  tomado en  cuenta, no escuchado o  simplemente  tratado 
inadecuadamente.  Sin embargo, se sabe que esto no sucede así en la realidad, todos los días se 












empleada  si  la  prenda  pudiera  estar  en  otra  sucursal,  la  empleada  responde  que 






cierre, el guardia de  la entrada va cerrando  la puerta y  le dice que no puede entrar.   El 
cliente  observa  que  aún  quedan muchos  clientes  dentro  de  la  tienda  y  que  las  cajas 









salió  al  mercado  y  pregunta  si  es  compatible  con  algunos  adaptadores  especiales  de 
versiones previas, el vendedor responde que aún no conoce bien el producto porque es 
nuevo  y  que  tendría  que  preguntarle  al  proveedor.    Otro  cliente  que  escucha  la 
conversación le dice al primero que ya ha entrado a la página de Internet del fabricante y 




los  nuevos  equipos  que  también  fabrica  el  mismo  proveedor,  pero  el  vendedor  dice 
desconocer el producto.  El segundo cliente nuevamente interviene y menciona que ese 
modelo ya lo estuvo buscando en otras tiendas y no lo encontró, que quizá no lo vayan a 







después de  todo solo han pasado  tres días después del vencimiento de  la garantía.   El 
centro  de  servicio  dice  que  la  política  es  clara  y  que  la  reparación  va  por  cuenta  del 




¿Qué  es  lo  que  tienen  en  común  estas  historias?    En  algunos  casos  es  la  actitud  de  los 
empleados, en otras el desconocimiento y la falta de capacitación, en otras es el apego estricto a 
los procesos y a las políticas impuestas por la misma organización, pero en cualquiera de ellos al 
final hay un  impacto negativo en  la experiencia del cliente con  la empresa y en su satisfacción, 






  Algunas  empresas  sencillamente  parecen  estar  más  preocupadas  por  satisfacer  a  los 
clientes, brindar un buen  servicio,  solucionar  sus problemas y  crear  relaciones de  largo plazo.  
Han  dejado  de  lado  su  preocupación  por  alcanzar  cuotas  de  venta,  son más  flexibles  con  las 
políticas  y  los  empleados  tienen  poder  de  decidir  y  agilizar  los  procesos  en  favor  del  cliente.  
Pareciera  que  los  empleados  son  guiados  por  un  interés  superior  y  que  verdaderamente 
entienden la importancia que tiene el cliente para toda la organización. 
  Parte del éxito que han tenido empresas como Starbucks ha sido su compromiso con  la 
orientación  al  cliente  y  la entrega de un  valor  superior.   No  solo es el desarrollo de un buen 
producto, sino la manera en que éste se entrega al cliente.  Starbucks se refiere a sus empleados 
como  socios y  se maneja  la  idea de que  sólo  la  satisfacción de esos  socios es  lo que produce 
clientes satisfechos.  En su manual hablan de habilidades duras, tales como saber manejar la caja 
y preparar  las bebidas, pero  también hablan de  capacitar en habilidades  suaves en donde  les 
enseñan a conectarse con los clientes, dar una bienvenida entusiasta y hacer contacto visual. 12 




son  famosas por  facultar a sus empleados en utilizar su mejor  juicio para brindar al cliente un 
servicio excepcional.   Una de  las historias más famosas relacionadas con Nordstrom es  la de un 




12  Cf.  Christopher  Lovelock  y  Jochen  Wirtz,  Marketing  de  servicios,  personal,  tecnología  y  estrategia,  Pearson 
Prentice Hall, México, 2009, pp. 501‐502. 




Entonces  ¿a qué  se  refiere  finalmente  estar orientado  al  cliente  y qué otras  variables 
involucra  el  tomar  esta  decisión?    A  este  respecto  Camisón14,  profesor  de  la  Universitat  de 
València, menciona la definición de la British Standards Institution para la GCT que en su norma 
BS4778  de  1991  dice:  “Una  filosofía  de  dirección  que  afecta  a  todas  las  actividades,  la  cual 
permite satisfacer  las necesidades y expectativas de  los clientes y de  la comunidad, y  lograr  los 
objetivos  de  la  organización  de  la  manera  más  eficiente,  a  través  de  la  maximización  del 
potencial de todos los empleados en un camino continuo hacia la mejora”. 
Así  mismo,  el  propio  profesor  Camisón15  define  la  orientación  al  cliente  como:  “la 
consideración de los clientes como el eje de la actividad empresarial, que debe estar enfocada a 




investigación,    Baffour16  señala  que  una  empresa  orientada  al  cliente  podrá  anticiparse  más 
rápidamente  que  sus  competidores  a  las  necesidades  de  sus  clientes  y  que  la  administración 
debe  preocuparse  porque  todo  el  personal  entienda  la  importancia  de  su  trabajo  en  el 














Se  manifiesta  así  que  uno  de  los  elementos  clave  para  hacer  realidad  la  filosofía  de 
orientación  al  cliente  son  las  personas.    A  este  respecto    McIntyre  y  Meloche17  hablan  del 
impacto que  tienen  los estilos cognitivos en  la orientación al cliente, entendiéndose por estilo 
cognitivo  la  forma en que  cada persona  toma y procesa  la  información que  recibe para  luego 















































Otros de  los conceptos que  suelen estar  relacionados con  la  filosofía de orientación al 
cliente son  los de  lealtad y desarrollo de relaciones con  los clientes.   La  idea detrás de esto es 
que  es  más  rentable  enfocarse  en  mantener  contentos  a  los  clientes  actuales  que  invertir 
esfuerzos  de  marketing  para  atraer  a  clientes  nuevos.    Sin  embargo,  muchas  empresas  han 
confundido el concepto de  lealtad con el concepto de retención.   En el primero, el cliente está 
con  la empresa porque así  lo quiere, porque está  convencido de  su valor, ha desarrollado un 
vínculo de confianza y asocia una serie de beneficios tangibles e intangibles que recibe de ella y 
que no siempre  tienen que ver con  lo económico.   Rovira,18 en su  reciente  libro Consumering, 
afirma  que  la  lealtad  se  da  cuando  el  cliente  prefiere  a  la  empresa  incluso  sin  importarle 
demasiado el precio de los productos, como es el caso de Apple, ya que percibe un valor superior 
y se han establecido relaciones y vínculos emocionales mucho más poderosos. 
Por otro  lado en  la retención, como afirma Barnes19,  la empresa tiene clientes cautivos 
en base a barreras de salida que hacen difícil al cliente zafarse de la relación, ya sea porque caerá 
en penalizaciones, los costos de hacerlo serán muy altos o porque perderá beneficios de puntos 
o descuentos,  como el  caso de  las  tarjetas de  cliente  frecuente que  funcionan más utilizando 
recompensas económicas.   Es como  sobornar a un niño con un dulce para que al  final acepte 
quedarse en casa de su abuela, pero no porque el niño realmente quiera estar ahí. 













sentimientos de  confianza más profundos  como  sucedería en  cualquier otra  relación humana.  
En algunos  casos  también el  término  se  confunde entre  lo que  sería una  relación meramente 
transaccional, que es cuando el cliente simplemente compra o hace periódicamente los pagos en 
un  banco;  y  una  verdadera  relación  con  el  cliente  en  la  que  se  establecen  vínculos  de  tipo 
personal y emocional.20 




El  problema  nuevamente,  es  que  para  muchas  empresas  esto  significa  tan  solo  una 
oportunidad para poder vender más, no para  crear  relaciones de  largo plazo que  reditúen en 
lealtad  hacia  la  empresa.    En  otras  palabras,  se  ve  al  cliente  como  un  número,  cuya  única 
motivación para comprar es el acceso a  los descuentos y promociones que pueda ofrecerle  la 
empresa.  Lo más aproximado a esta triste visión, sería un matrimonio en donde la única forma 
de  que  el  esposo mantuviera  a  su mujer  a  lado  suyo,  es  comprándole  autos, mandándola  a 
viajes, comprándole joyas y dándole una tarjeta de crédito para que pueda irse de compras. 











Como  se ha visto, el  significado de orientarse al cliente y  sus conceptos  relacionados, pueden 
convertirse  en  una  serie  de  interpretaciones  que  muchas  veces  terminan  en  una  simple 
orientación a  las ventas.   El desconocimiento o conciencia de  los compromisos e  implicaciones 
que se toman al buscar orientarse al cliente, hace que  las acciones emprendidas vayan en otro 
sentido y no en procurar el desarrollo de relaciones de largo plazo.  Como se verá, esta es una de 
las  variables  que  esta  investigación  encuentra  como  causa  de  que  las  empresas  no  puedan 
transitar fácilmente del dicho al hecho. 
  En  este  sentido,  Pelham23  señala  que  a  pesar  de  toda  la  investigación  existente,  las 
empresas siguen encontrando dificultades para orientarse al cliente y habla de que la fuerza de 
ventas no solo debería comunicar valor, sino crearlo en  la medida que resuelven problemas de 
sus clientes.   Señala además que a través de  la  información de  inteligencia competitiva, que no 
es otra  cosa que estar atento a  lo que  sucede en el mercado,  se pueden ofrecer productos y 

















podría  estar  empujando  a  sus  empleados  a  buscar  otros  objetivos  muy  diferentes  a  los  de 
satisfacer  al  cliente.   Nuevamente  se  presenta  la  confusión  en  cuanto  a  qué  es  orientarse  al 
cliente y qué es lo que debe hacerse para lograrlo. 
Por  su  lado  Piskoti  y  Nagy,25  refuerzan  el  tema  acerca  de  la  confusión  en  cuanto  al 





que  permita  recolectar  datos  relacionados  con  los  hábitos  y  costumbres  del  cliente  para 
configurar  una  oferta  de  valor,  lo  que  sería  un  programa  de  gestión  de  las  relaciones  con  el 
cliente o CRM (Customer Relationship Management). 
En  su  trabajo, Williams  y  Attaway26  relacionan  también  la  cultura  organizacional  y  la 
orientación  al  cliente  como  variables  importantes para determinar  el nivel de  la  relación que 
establece una empresa con sus clientes y de cómo esto influye en los resultados que se obtienen 
como consecuencia de la adopción de esta filosofía.   Por su parte, Norman27 habla de otros tres 
factores  críticos  para  alcanzar  la  orientación  al  cliente  y  es  por  un  lado  el  compromiso de  la 
dirección,  la  coordinación  interdepartamental  para  alcanzar  los  cambios  y  nuevamente  se 












Un factor que comienza a repetirse es  la  información acerca de  lo que hace y quiere el 




en un  sistema de gestión de  las  relaciones  con el  cliente apoyado en bases de datos, de esta 
manera la empresa sabe por ejemplo cuándo fue la última compra del cliente y los artículos que 
se llevó.  Sin embargo, en el afán por querer saber todo del cliente a veces se llega a abusar de su 
intimidad  y  se  empieza  a  hurgar  en  su  vida  personal  intentado  saberlo  todo.    Algunas  otras 
aprovechan que se tienen a la mano teléfonos o cuentas de correo electrónico para hacer llegar 


















Otro  factor  que  Strong29  considera  importante  es  el  aspecto  gerencial  dentro  de  una 
organización.    Según  ella,  la  orientación  al  cliente  se  define  como  el  conjunto  de  valores  y 
creencias acerca de  la  importancia central que  tiene el cliente y que guían  las decisiones de  la 
gerencia y de  los empleados.   Considera que el aspecto gerencial es especialmente  importante 
para  las empresas B2B, pero es aplicable para una B2C.   Así,  las actitudes y el compromiso,  la 
identificación con los valores y políticas de la empresa, y la pasión y dedicación de los gerentes, 
son  fundamentales  en  alcanzar  la  orientación  al  cliente.    En  cierta  forma,  son  ellos  quienes 
toman  las decisiones que  impactan en  la atención que se  le da al cliente y serán  los empleados 
quienes  ejecutarán  e  imitarán  esta  preocupación  por  el  cliente.    De  esta  forma,  muchas 
empresas  que  desean  enfocarse  al  cliente  podrían  estar  teniendo  problemas  en  la  visión 
gerencial y en la disposición de apoyar en la práctica brindando soluciones a favor del cliente. 
Sin  embargo  Hadcroft  y  Jaratt30,  visualizan  la  orientación  al  cliente  como  un  proceso 
continuo en vez de un estado ideal al que hay que llegar, y resaltan la importancia de alinear la 








29  Carolyn  A.  Strong,  “Is  Managerial  Behavior  a  Key  to  Effective  Customer  Orientation?”,  en  Total  Quality 
Management, vol. 17, 2006, pp. 97‐115, obtenido el 6 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost. 














Anderson31  indican  que  la  satisfacción  de  los  empleados  es  un  factor  crítico  para  alcanzar  la 
orientación al cliente y relacionan cuatro fuentes para que esto suceda: 





Todo esto  forma parte de  la cultura organizacional y de  la congruencia que muestra  la misma 
empresa en su  interés genuino por generar valor.   Hay que recordar que al diseñar cadenas de 




31  Matt  Wagenheim  y  Stephen  Anderson,  “Theme  park  employee  satisfaction  and  customer  orientation”,  en 







directa entre el  liderazgo gerencial, dar  facultad de decisión a  los empleados  (empowerment), 
procurar la satisfacción del personal y los resultados que se generan en torno a la satisfacción del 
cliente. 
En  otro  estudio  realizado  por  Brown33,  se  define  la  orientación  al  cliente  como  la 
disposición  de  los  empleados  para  cubrir  las  necesidades  del  cliente  y  se  identifican  dos 
dimensiones en este sentido.  La primera son las creencias de los empleados acerca de su propia 
habilidad para satisfacer a  los clientes y  la segunda tiene que ver con el gusto por hacerlo.   De 
esta  forma,  se menciona que ambas dimensiones  son necesarias para entender  la habilidad y 
motivación de  los empleados en servir a  los clientes.   Sin embargo, como ya se mencionó con 
anterioridad en este trabajo cuando se habló de los aspectos cognitivos, se vuelve a identificar la 
importancia de  los  rasgos de  la personalidad como determinante del nivel de disposición para 
atender a los clientes. 


















ejemplo  la misión  corporativa  como un  sustituto para hacer  las  cosas,  se asume que  como el 
objetivo está escrito, eso será suficiente para que la compañía se desempeñe mejor.  Mencionan 





que pensar en  formas nuevas de hacerlo en pro del objetivo buscado.   Uno de  los obstáculos 
para no hacer cosas diferentes es el miedo a equivocarse, y esto tiene que ver con la postura que 
























la organización  y después  ya no  se hace nada.   Piensa que el éxito para  lograr el objetivo de 
















estructura  y  los  procesos  organizacionales  según  indican  Hennig‐Thurau  y  Thurau.36    Pero 
también  identifica  tres dimensiones  cruciales que  intervienen en ello y que  son  la motivación 








las habilidades o  tuviera poca motivación para actuar y entonces esto no se  reflejara en  llevar 













Así,  el  empowerment  hacía  los  clientes  se  definiría  como  la  experiencia  subjetiva  del 
cliente  con  respecto  a  que  tiene  más  habilidad  que  antes  para  reproducir  intencionalmente 
experiencias positivas de servicio y evadir aquellas que no desea, y que a la vez se beneficia por 
tener ese control.  Esta experiencia subjetiva podría ser en algunos casos solo una percepción del 
cliente,  pero  que  podría  crearse  al  permitirle  que  tuviera  un  involucramiento  mayor  en  las 
decisiones que toma la empresa y la forma en que éstas le afectan.   Hablamos aquí nuevamente 











procedimientos  internos,  se  ignora  la  cultura  organizacional  y  el  factor  humano  así  como  el 





















en  relación  al  papel  que  cumple  el  recurso  humano  para  brindar  satisfacción  a  los  clientes.  
Como dice Simon38 en  su estudio,  satisfacer a  los clientes es un aspecto crítico para cualquier 
empresa y aquellas que no puedan hacerlo entonces deberán resignarse a perder participación 
de mercado  frente a sus  rivales que si  lo hagan.   Pero su estudio  revela que en  la práctica  las 














no  existe  en  la  naturaleza  y  valores  de  algunas  personas,  y  es  por  eso  que  es  importante 
identificar desde el primer momento a aquellos que podrían incorporarse más fácilmente a una 
cultura orientada al cliente.   Este hecho es apoyado en  la  investigación de Wieseke40 en donde 
señala  la  importancia  que  tienen  los  rasgos  de  la  personalidad  en  las  actividades  de 












39 Chu‐Mei  Liu y Kuang‐Jung Chen,  “Personality  traits as antecedents of employee  customer orientation: A  case 
study in the hospitality industry”, en International Journal Management, vol. 23, 2006, obtenido el 7 de marzo de 
2010, desde la base de datos de EBSCOhost. 
40  Jan  Wieseke  et  al.,  “Organizational  identification  as  a  determinant  of  customer  orientation  in  service 
organizations”, en Market Lett, vol.18, 2007, pp. 265‐278, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos 
de EBSCOhost. 




Así  entonces,  pueden  construirse  cuestionarios  con  afirmaciones  en  las  que  el  personal  a 
contratar puede expresar a través de una escala de Likert en qué grado se siente identificado con 
cada  situación  y  así  dejar  entrever  el  perfil  que  tiene  cada  individuo  y  predecir  el  nivel  de 
afinidad que tendría con la cultura organizacional, así como el comportamiento esperado. 
Desafortunadamente para algunas empresas grandes y medianas, muchas veces es más 












la  empresa  y  que  se  retroalimenta  día  a  día  de  los  resultados  obtenidos,  pero  que  también 











customer  experience  mangement  (CEM),  que    va  más  allá  de  gestionar  las  relaciones  con  el 
clientes y habla de crear experiencias positivas.   A este  respecto Crosby y Masland43 ven a  los 
empleados orientados al cliente como la mejor fuente para generar ideas de nuevos productos y 
servicios,  pero  señalan  que  se  debe  involucrar  al  cliente  en  este  proceso.    Este  enfoque 
constituye un área de mejora en donde se puede innovar para alcanzar una mayor satisfacción y 
lealtad del cliente. 
Pero  quizá  una  de  las  preguntas  que  tendrían  que  plantearse  a  este  nivel,  es  si  la 
orientación al cliente en realidad hace que una empresa sea más rentable y le genera beneficios.  
Una de  las  situaciones de  las que  se ha hablado es que  cuando no  se busca  la  satisfacción al 
cliente,  estos buscarán otra  empresa  y otros productos que  si  lo hagan.   Aunque  esta última 
























en  723  empresas  en  las  que  concluyó  que  una  vez  que  los  empleados  perciben  que  sus 
organizaciones  intentan  implementar  acciones  orientadas  al  cliente,  estos  se  sienten  más 
satisfechos y motivados con sus  trabajos, desarrollando más compromiso y mejores  relaciones 
con su propia empresa.   También afirma que en  la medida que se  les brinda entrenamiento y 
capacitación,  los empleados son más capaces de entender  las necesidades de sus clientes y de 
emprender acciones para desarrollar soluciones. 



















cliente  afecta  positivamente  a  la  satisfacción  de  sus  empleados,  al  compromiso  que  estos 
muestran  con  la  organización  y  a  su  desempeño  en  actividades  de  cooperación.    Estos  son 



































Un beneficio más que  tiene  la orientación al cliente es el  incrementar  la capacidad de 
innovación  de  una  empresa.    El  estudio  de  Tajeddini49  concluye  que  no  solo  se  obtienen 
beneficios en la capacidad de innovar, sino en el desempeño general de toda la organización.  La 
teoría detrás de estos resultados, es que los empleados se sienten más libres de expresar nuevas 
ideas  y  de  proponer  nuevas  formas  para  hacer  las  cosas.    Además,  producto  de  su  cercana 
relación  con  los  clientes, estos adquieren mayor  sensibilidad para  idear e  imaginar  soluciones 
innovadoras que se podrían convertir en nuevos productos y servicios. 
Así  se  puede  resumir  que  existe  una  serie  de  beneficios  internos  que  reditúan  en  un 
mejor  desempeño  de  la  empresa,  satisfacción  del  personal,  mayor  compromiso  de  los 
empleados con  la empresa e  incremento en  la capacidad de  innovación.   Como resultado de  la 
innovación se pueden tener beneficios externos como el diseño y venta de nuevos productos y 
servicios  que  agreguen  valor  a  la  oferta  de  la  empresa,  mayor  satisfacción  y  lealtad  de  los 
clientes que generan la recompra y así mismo comunicación de boca a boca que atrae a nuevos 
















dar soluciones a  los deseos específicos de sus clientes.   La nueva oferta de  la compañía genera 
ventas  y  contribuye  a  la  satisfacción  y  lealtad  de  los  clientes  al  sentirse  bien  atendidos  y 
escuchados, los cuales hablarán bien de la empresa y atraerán el interés de nuevos clientes.  Así 
entonces,  la visión que  se  tenga acerca de  la orientación al cliente y el efecto que esta visión 
produzca  en  los  recursos  humanos  son  dos  áreas  importantes  para  alcanzar  el  éxito.    Sin 
embargo es necesario contar con una estructura que permita relacionarse mejor con los clientes 

























resultados  buscados  en  cuanto  a  desempeño,  incremento  en  las  utilidades  y  generación  de 
ventajas competitivas. 
Estas áreas de mejora se pueden entender como un sistema de cuatro dimensiones en el 
que  cada  una  integra  un  conjunto  de  variables  interrelacionadas  y  que  impactan  en  el 


















Como se ha visto a  lo  largo de esta  investigación,  la adopción de una filosofía de orientación al 
cliente  involucra  en  primer  lugar  un  cambio  de  actitud  de  toda  la  organización  y  del 
entendimiento  de  lo  que  significa  trabajar  para  satisfacer  al  cliente.    Este  cambio  de  actitud 
comienza con los directivos y pasa a los mandos intermedios y al personal de contacto.  De esta 
forma  la  empresa  tiene  que  pensar  más  en  los  beneficios  que  genera  para  el  cliente  y  en 
segundo lugar en los beneficios económicos que se obtienen como consecuencia de satisfacerlo. 
  En  la primera dimensión se tocan aspectos relacionados con  la cultura organizacional y 
de  la medida en que todos están conscientes de que deben basar sus decisiones en torno a  los 
































que  ya  se  han  expuesto  anteriormente  en  esta  investigación;  desde  la  importancia  de  la 
contratación  del  personal  más  adecuado  con  actitud,  gusto  y  habilidades  de  servicio,  de  la 
asignación  a  los  roles  más  convenientes  según  su  tipo  de  personalidad,  hasta  el  brindar 
facultades  para  la  toma  de  decisiones  y  otorgar  flexibilidad  en  los  procesos  cuando  sea  en 
beneficio del cliente. 
  Por otro lado, Strong y Harris51 mencionan que una cultura de orientación al cliente debe 
buscar  la  excelencia  en  cada  una  de  las  interacciones,  familiarizarse  con  el  mercado  y  las 
necesidades del cliente para finalmente poner énfasis en la cooperación interna y trabajar en su 
beneficio.    Ellos  proponen  un  modelo  para  que  una  empresa  implemente  una  estrategia  de 





















En  este  modelo,  la  dimensión  que  incluye  las  tácticas  relacionales  tendría  que  ver  con  la 
implementación  de  un  programa  de  gestión  de  las  relaciones  con  los  clientes,  realizar 
mediciones  de  la  satisfacción  y  tener  dinámicas  inter  grupales  para  que  los  empleados 
compartan información en torno a necesidades de éstos. 
La  dimensión  de  recursos  humanos  estaría  relacionada  con  el  entrenamiento  del 
personal  en  cómo  orientarse  al  cliente  y  saber  cómo  atenderlo,  en  tener  evaluaciones  del 
desempeño  del  personal  en  torno  a  sus  acciones  como  consecuencia  de  esta  orientación  y 
finalmente  brindar  empowerment  a  los  empleados  para  que  puedan  tomar  decisiones  en 
beneficio del cliente.   
Por último  la dimensión de  tácticas de procedimiento  considera  la  implementación de 
sistemas  que  estén  enfocados  en  el  cliente,  procedimientos  de  cuidado  del  cliente  como 


































incompleto y deja de  lado algunos elementos  importantes para  lograr el objetivo y que se han 
presentado  a  lo  largo  de  esta  investigación.    Por  ejemplo,  el  modelo  no  contempla  a  la 
orientación al cliente como un proceso, no considera la importancia de la selección del personal 
ni  de  su  motivación  y  desarrollo,  y  tampoco  menciona  la  confusión  que  existe  en  algunas 
organizaciones en cuanto a lo que significa e implica orientarse al cliente y que tiene que ver con 
el desarrollo de la cultura organizacional que se vive en cada empresa. 
Es quizá esta  visión diferente de  lo que  significa  la  filosofía  la que  tendrá un  impacto 
mayor en el resultado final, ya que se verá reflejada en la cultura organizacional que finalmente 
dará  el matiz  a  todas  las  acciones  y  cambios que  se  realicen para  alcanzar  la  satisfacción del 
cliente.    Esto  último  es  muy  claro  cuando  se  observa  que  Robbins52  define  a  la  cultura 




cliente, de su personal y de  las acciones que  la organización debe tomar en consecuencia.   Por 
ejemplo, una visión  incompleta de  lo que significa orientarse al cliente podría poner en primer 
lugar alcanzar cuotas de venta en vez de obtener  la satisfacción del consumidor, podría poner 










atiende  y  como  resultado  de muchas  otras  acciones  previas.   No  se  establecen  los  objetivos 
organizacionales en base a cuotas de venta, sino que el orden es diferente y los incrementos en 





































país,  las  regulaciones  legales y  la etapa de preparación en  cuanto a  los esfuerzos previos que 
cada empresa haya realizado antes para orientarse al cliente. 
Al  igual que  sucede  con  cualquier modelo administrativo, éste deberá adecuarse a  las 
características y particularidades de cada empresa.  Es por eso que el modelo no pretende ser un 
recetario con  instrucciones específicas para alcanzar el éxito, sino un mapa de navegación para 














que  la organización  interpreta  lo que  es  servir  al  cliente,  la  actitud de  los directivos, mandos 
intermedios y personal operativo.  Se trata de dejar de pensar en el cliente solo como alguien a 
quien se  le puede vender, como alguien ajeno a  la organización y dejar de medirlo solo por su 




forma  en  que  la  organización  interactúa  con  las  otras  tres  dimensiones  y  sus  respectivas 
variables, el tipo de personal que quiere contratar, el nivel de  las relaciones que busca con sus 
clientes y la forma en que diseña su estructura. 
El  autor  de  esta  investigación  propone  iniciar  el  proceso  de  aprendizaje  mediante  el 
desarrollo de una matriz (ilustración 10) que mezcle las cuatro dimensiones propuestas y las tres 






















































Con  el  tiempo,  si  existe  un  verdadero  aprendizaje,  las  respuestas  a  las  preguntas  deberían  ir 




  Este  aprendizaje    se  da  a  través    de  un  ciclo  continuo  que  se  va  mejorando  con  la 
práctica.   Es por eso que el modelo  se plantea precisamente  como un proceso y no  como un 
lugar al que hay que llegar, debido a que las necesidades y expectativas del cliente están siempre 


















































en acciones.   Continúa con  las áreas gerenciales y mandos  intermedios para brindar finalmente 
el apoyo necesario a todo el personal de contacto con el cliente, sobre todo en buscar soluciones 
a situaciones no planeadas.   
Además  de  la  matriz  propuesta,  el  autor  sugiere  iniciar  con  un  sondeo  en  toda  la 
organización para ver en primer lugar lo que cada quien entiende por ser una empresa orientada 
al cliente y  luego preguntar ¿hasta dónde debería de  llegar su responsabilidad  individual y sus 
acciones  para  atender  al  cliente?    Esto  proporcionará  una  buena  idea  de  qué  tan  alejada  o 
cercana se encuentra la organización del entendimiento de la filosofía de orientación al cliente. 
La  siguiente  dimensión,  que  es  igualmente  crítica,  va  enfocada  en  la  gestión  de  los 







Pero  también  existen  estilos  que  se  apegan más  a  las  normas  y  a  las  políticas,  estas 
personas  podrían  funcionar  mejor  en  áreas  contables  y  de  control  interno,  pero  sin  que  su 
trabajo  se aparte de  la  filosofía de orientación al cliente.   Para que  su  trabajo  tenga éxito,  las 
políticas  y  normas,  de  las  que  se  habla  en  otra  de  las  dimensiones,  deberían  haber  sido 
adecuadas para que sean más flexibles y busquen trabajar en beneficio del cliente. 
Además  de  identificar  el  grado  de  orientación  al  cliente  del  personal,  sus  actitudes, 




con  la  propia.    En  la  experiencia  personal  del  autor,  esto  no  solo  da  una  mejor  idea  a  los 
empleados de cómo su trabajo genera valor para el cliente, sino que permite por ejemplo sugerir 






Otros  factores  que  tienen  que  ver  con  la  dimensión  de  recursos  humanos  son  la 
motivación, satisfacción y desarrollo del personal.  Se presentaron en esta investigación algunas 
de  las diferentes formas en que el personal puede ser estimulado, no solo mediante beneficios 
económicos  sino  con proyección profesional,  condiciones del  área de  trabajo,  reconocimiento 




La  motivación  puede  ser  medida  en  buena  parte  a  través  de  un  sondeo  del  clima 
organizacional y de la forma en que el personal se siente contento, comprometido y tomado en 
cuenta por la misma empresa.  Otro aspecto importante es el empowerment , ya que otorgará al 
personal  la  flexibilidad necesaria para  tomar decisiones y actuar en  situaciones que  requieran 
soluciones  especiales  para  atender  al  cliente.    En  la  experiencia  profesional  del  autor,  por  lo 
general siempre que se origina una queja o  inconformidad de un cliente se  trata de casos que 
requieren buscar soluciones específicas, que difícilmente se podrán haber previsto y anotado en 
un manual  de  procedimientos.    Siempre  existirán  variables  que  tendrán  que  ser  resueltas  al 
vuelo por el personal  facultado y entrenado para atender al cliente.   Cuando no existe esto,  la 
respuesta que escuchará el cliente será: “no puedo darle lo que necesita, nuestras políticas no lo 
permiten”.  
Finalmente el desempeño del personal debe  ser medido,  informado  y premiado, pero 
sobre  todo en base a  la  forma en que se  trabaja para entregar valor al cliente.   La evaluación 
permite a la organización saber si se está llegando a los objetivos planeados y al personal saber si 
está haciendo bien  las cosas.   Muchas veces esta valoración no se  realiza y no hay manera de 
saber  si  se  está  avanzando o  retrocediendo,  es  como un maratonista que no  cronometra  sus 
ejercicios diarios.   Otras veces se hace pero no se  informa a  los  involucrados y solo se comenta 
en  las  áreas  directivas,  dando  una  situación  similar  a  la  anterior  en  la  que  alguien  más 
cronometrara  sin  informarle al maratonista.   Por último, a veces  se evalúa y se  retroalimenta, 
pero no se premia el desempeño.  En este último caso hay que recordar que la premiación tiene 
que ver con  la motivación para seguir haciendo bien  las cosas, y no siempre son necesarias  las 
recompensas económicas, a veces solo basta un reconocimiento en público, un aumento en  la 


















Se puede definir  también para  cada  cliente el grado de  involucramiento y  control  con 
respecto al valor que recibe de la empresa, la forma en que se le permite configurar sus compras 
o influir en el diseño de un nuevo producto o servicio.  Las mediciones de la satisfacción y de la 
lealtad del cliente también son  importantes, es  la forma en que  la empresa puede saber si está 
haciendo  bien  su  trabajo.   Nunca  deben  hacerse mediciones  si  no  se  está  dispuesto  a  hacer 
cambios o ajustes en el  corto plazo para corregir  lo que al cliente no  le guste, ya que  solo  se 
incrementarán las expectativas y el desencanto será mayor. 
Existen  distintas  formas  de  gestionar  las  relaciones  con  los  clientes,  por  ejemplo  en 















son  usuarios  de  la  competencia.    La  razón  de  hacer  esto  es  debido  a  que  la  manera  de 
relacionarse con cada uno es diferente, ya que mientras a los primeros prospectos es necesario 
familiarizarlos  con  los  términos  relacionados  con  la  industria,  dar  a  conocer  los  diferentes 






































la  primera  división  podrían  existir  clientes  con  alta  frecuencia  de  compra  pero  no 
necesariamente con altos montos.  La segunda división establece montos de compra que podrían 
ser altos o bajos y que a  la vez podrían ser  frecuentes o esporádicos.   El potencial de compra 
puede establecerse ya sea porque en el pasado ha realizado altos montos de compra o bien por 
el poder adquisitivo o características que  indican que podría  realizar  inversiones en el corto o 
mediano  plazo.    Por  último,  la  clasificación  del  tiempo  puede  establecerse  a  partir  de  la 
constancia siendo clientes de la compañía.  Esto último puede ser indicativo de lealtad, pero no 
necesariamente, ya que hay que  recordar que un cliente puede permanecer con una empresa 




alta  frecuencia  de  compra,  altos  montos,  gran  potencial  y  mucho  tiempo  siendo  clientes.  
Adicionalmente  cada  empresa  podría  pensar  en  añadir  otras  variables  que  considere 
importantes, como podría ser el tipo de productos que adquieren o la ubicación geográfica de los 
clientes como en el caso de una  relación B2B.    Irónicamente  los clientes actuales  son muchas 







control y estadística de porqué perdieron a  sus clientes.   Saber esto es  importante porque en 
esta misma medida podrán hacerse modificaciones ya sea en  la oferta de valor, en  la forma de 





de  adquirir  productos  o  servicios.    Como  sea,  lo  importante  es  tener  claras  las  razones  para 
poder trabajar en ellas. 
Al final la categoría de clientes recuperados también es útil porque permite monitorear a 
clientes que entran  y  salen de  la  compañía  y que definitivamente no  se  les puede  considerar 
como  leales.   Aquí una clasificación es  la de clientes que regresan porque no hay otra opción y 
tuvieron que regresar, así como clientes que volvieron porque la competencia ya no les ofreció lo 
que  les daba  y  ahora  reconsideraron  la oferta  actual de  la empresa.   Punto  aparte  serían  los 
clientes que volvieron porque mejoró su situación económica o por cualquier otro motivo que les 
haya impedido continuar con su relación con la empresa. 
Se puede deducir  aquí que  las  relaciones  empresa  y  cliente  se  asemejan mucho  a  las 
relaciones  humanas  y  esto  es  cierto,  ya  que  como  se  había mencionado:  al  final  se  trata  de 
personas tratando con personas.  Las relaciones se dan con el tiempo, son difíciles de crear y se 
rompen con facilidad, necesitan de un verdadero compromiso, sinceridad y autenticidad, deben 






ajustes  que  deban  realizarse  en  la  estructura  organizacional.    La  estructura  debe  adecuarse 
periódicamente para seguir creando valor para el cliente, deben diseñarse cadenas de valor que 
tengan  como  objetivo  alcanzar  la  satisfacción  y  lealtad  del  cliente.    Esto  involucra  hacerse 
preguntas de cuánta flexibilidad deberá darse en  las políticas y  los procedimientos actuales, en 
los  horarios  de  atención,  los  días  que  se  otorgan  de  garantía,  la  rigidez  para  presentar 
comprobantes de compra para hacer válidos los cambios, entre otros.  Muchos de estos aspectos 
pueden facilitarse mediante  la  implementación de sistemas de soporte, por ejemplo para saber 
cuándo  fue  comprado  un  artículo  mediante  el  escaneo  del  número  de  serie,  conocer  qué 
garantía tiene e incluso si fue comprado en otro lugar. 
El personal debe utilizar además su criterio, entrenamiento, capacitación, conocimiento 















El  verdadero  reto  de  la  orientación  al  cliente  está  en  cambiar  muchas  de  las  ideas 
preconcebidas de  lo que significa atender a un mercado, de  lo que  implica ganarse su  lealtad y 
de  la  forma  en  que  una  empresa  debe  reaccionar  cuando  observa  que  el  cliente  tiene  un 
problema.   Hacer encuestas y mediciones de satisfacción no soluciona nada  si  lo único que se 
busca es hacer una labor estadística que nunca se convierte en acciones de mejora en el servicio. 
En  el  proceso  de  orientarse  al  cliente,  hacer  cambios  aislados  no  rendirá  frutos.  
Pregonar  a  los  cuatro  vientos  que  la  empresa  está  orientada  al  cliente,  pero  sin  emprender 


























Existen  expertos  en  el  cambio  organizacional,  como  John  P.  Kotter53,  el  cual  propone 
inyectarle a  la organización un sentido de urgencia para que todos estén conscientes de que es 
necesario hacer las cosas de otra manera y que estén convencidos de los beneficios del cambio.  





aprendizaje, una guía para  ilustrar  las áreas críticas en donde se necesitan hacer  los cambios y 
enfocar  los esfuerzos de  la organización.   El propósito ha  sido  concientizar de que existe una 
larga  brecha  que  recorrer  entre  el  decir  o  pensar  que  se  está  orientado  al  cliente  y  el  hacer 
realidad esta práctica, al final solo los clientes podrán decir si se ha alcanzado el objetivo. 





hacer  las cosas para  llevar valor superior al cliente, es cuando una empresa  inicia a transitar en 
su camino del decir al hacer, comienza a construir ventajas competitivas y diferenciadores únicos 












Este trabajo de  investigación se realizó mediante  la revisión, análisis y relación de  los distintos 
trabajos  realizados por  autores del mundo de  la  administración  y  la mercadotecnia, que han 
publicado  sus  resultados  a  través  de  la  base  de  datos  de  información  científica  EBSCOhost; 
autores  reconocidos  internacionalmente  como  autoridades en el  tema,  tales  como Drucker54, 
Porter55, Shultz56 y Kotler57 entre otros; así como diferentes publicaciones  relacionadas con el 
tema de  las empresas orientadas al cliente.   Se encontró que  la mayoría de ellos coinciden en 
que  la  satisfacción  del  cliente  constituye  la  razón  de  ser  y  el  punto  de  partida  para  la 
construcción de una empresa y una de las principales preocupaciones de cualquier organización. 
  A pesar de que las organizaciones son conscientes de que el cliente es importante, todos 
los  días  se  presentan  situaciones  de  insatisfacción  que  constituyen  evidencias  de  que  las 
empresas  no  han  sabido  cómo  llevar  a  la  práctica  la  filosofía de  orientación  al  cliente.    Esto 
además presenta una oportunidad para aquellas que  se comprometan a pasar a  la acción y a 
entregar más  valor al mercado al que sirven.  Se  encontró  que  varios  autores  han  concluido 
que existen distintas definiciones de  lo que significa orientarse al cliente, pero todos coinciden 
en que  se  trata de una  filosofía que debe permear a  toda  la organización  y  regir  la  toma de 
decisiones para buscar  la satisfacción del cliente,  incluso por encima de  las políticas y procesos 
establecidos.    Las  investigaciones  señalan que  las empresas que han  tenido más éxito en  sus 









  También  se  observó  que  los  resultados  de  los  diferentes  trabajos  de  otros  autores 
señalan al  factor humano como el más  importante para alcanzar el éxito,  se encontró  incluso 




qué  quiere  seguir  con  la  compañía,  y  el  segundo  se  da  debido  a  que  la  empresa  establece 
barreras de salida, penalizaciones, premios o castigos para que la relación continúe.  Así también 
se apunta a la manera en que se deben desarrollar relaciones con los clientes en el largo plazo a 




un  rol  importante,  ya  que  de  alguna  manera  favorecen  o  limitan  el  actuar  de  los  recursos 
humanos.   En algunas empresas se pueden estar mandando mensajes equivocados al premiar 
únicamente  los  esfuerzos  por  alcanzar  ventas  o  el  desempeño  de  tareas  por  encima  de  la 
satisfacción  del  cliente.    En  otros  casos  las  empresas  no  tienen  procesos  flexibles,  no  dan 
facultad  a  sus  empleados  para  tomar  decisiones  o  no  brindan  la  capacitación  adecuada.    Se 








Otro  factor  importante es  la manera en que se construye  la cultura organizacional,  los 
















hacia  la  acción.    El modelo  se  complementa  con  una matriz que  ayuda  a  que  la  empresa  se 
pregunte el qué, por qué y cómo cambiar y deberá ser adaptado a la situación y características 










La  primera  limitación  para  llevar  a  cabo  el  proceso  de  investigación  fue  que  la  totalidad  del 
mismo fue realizado por el propio autor, sin el soporte adicional de un equipo de investigadores. 
Este proceso de investigación incluyó la búsqueda de información publicada en distintas fuentes 
documentales  y  que  se  encontrara  relacionada  con  el  tema  de  orientación  al  cliente,  la 
depuración de  los documentos encontrados, el análisis y detección de variables y finalmente el 
establecimiento de relaciones entre cada una de ellas.   Finalmente  las variables encontradas y 
sus  relaciones,  fueron utilizadas para  fundamentar  la construcción y diseño de un modelo que 
permitiera facilitar a las empresas pasar a la acción. 
  Otra de  las  limitaciones encontradas  fue  la poca existencia de estudios específicos que 
traten  sobre  la  creación  de modelos  para  la  implementación  de  la  filosofía  de  orientación  al 
cliente.  La mayoría  se  enfoca  en  los  resultados  y  en  las problemáticas detectadas  en  algunas 
organizaciones pero no establecen modelos para pasar a  la acción.   De esta manera, el modelo 
propuesto en esta investigación se basó en estas investigaciones y en la experiencia profesional 
del autor en el tema.   Esta  limitación representa también una de  las razones por  las que en  las 
empresas  existe  confusión  en  cuanto  a  los  pasos  que  deben  de  ejecutar  una  vez  que  han 
decidido adoptar una filosofía de orientación al cliente. 













empresas  con  diferentes  características,  provenientes  de  distintas  industrias,  con  diferentes 
tamaños y complejidad en sus procesos. 









Otro de  los aspectos clave que  fueron detectados en esta  investigación, es  la  importancia que 
tienen los recursos humanos para impactar en los resultados relacionados con la orientación al 
cliente.   Una  línea  de  investigación  sugerida  es  en  cuanto  al  análisis  del  efecto  que  tiene  la 
selección  de  personal  y  la  asignación  de  puestos  basados  en  los  rasgos  cognitivos  de  cada 
individuo.   
Una persona con competencias y conocimientos específicos para desempeñarse en ciertas 










  La  sugerencia  para  esta  línea  de  investigación  es  que  se  pueda  hacer  la  medición  y 
análisis  del  efecto  que  tienen  los  rasgos  cognitivos  en  la  productividad,  la  satisfacción  del 
personal, la rotación de empleados, propensión a errores y el impacto que tiene su trabajo en la 
orientación al cliente. 
  A  lo  largo de esta  investigación se pudo constatar que para que una empresa obtenga 
resultados no basta con el propósito de atender mejor al cliente y comunicarlo a la organización, 
es necesario pasar a  la planeación y ejecución de acciones que permitan cambiar  la  forma en 
que    la empresa desarrolla  las  relaciones  con  sus  clientes  tanto en el  corto  como en el  largo 
plazo.    Algunas  empresas  no  tienen  claro  cuáles  son  las  áreas  concretas  en  las  que  deben 
enfocar sus esfuerzos o bien desconocen cómo hacerlo.   
La  investigación no ofrece un  listado de pasos a seguir para  lograr orientarse al cliente, 



















de  orientación  al  cliente  y  la  forma  en  que  esto  limita  o  facilita  el  trabajo  de  los  recursos 
humanos, el diseño de la estructura organizacional y el establecimiento de las relaciones con los 
clientes.    Así  también,  se  habló  de  la  selección  y  asignación  del  personal,  la  importancia  de 
brindar facultades, capacitar, motivar, desarrollar y evaluar su desempeño. 
La  investigación  también  presentó  algunas  formas  en  que  se  puede  desarrollar  la 
relación con el cliente,  involucrarse en el conocimiento del mismo y darle  facultades para que 
éste  sea  tomado  en  cuenta  dentro  de  la  organización.      Se  explicó  la  forma  en  que  todo  lo 
anterior  debe  ir  acompañado  de  políticas  y  procesos  flexibles  para  lograr  atender  mejor  al 
cliente y de cómo la tecnología puede utilizarse como soporte. 
Aunque  en  este  documento  se  presentaron  algunos  ejemplos  de  mala  atención  al 
cliente, queda claro que estos podrían ser infinitos y que cada uno requerirá medidas diferentes 
para ser solucionados.  Es por ello que una empresa no puede estandarizar soluciones, se trata 







hace,  pero  la  orientación  al  cliente  tiene  que  ver  con  el  cómo  se  hace,  con  la  actitud  y 
disposición que tiene  la empresa para atender al cliente y buscar su satisfacción.   No sirve una 




Maestría en Administración, el presente  trabajo de  investigación ha  servido para  combinar  la 
formación  recibida  en  ambas  maestrías,  así  como  la  orientación  humana  y  social  de  la 
universidad, para adquirir una visión holística de gestión organizacional. 
El desarrollo de esta visión  le permite al autor vincular el desempeño  tanto al  interior 
como exterior de una empresa para  la construcción de estrategias que generen una oferta de 
valor  sólida y  sostenible en el  tiempo.   Comprendiendo que el diseño organizacional y de esa 
oferta  debe  estar  basado  en  el  previo  conocimiento  y  entendimiento  de  las  necesidades  del 




autor   enriquecer  sus conocimientos en cuanto a  la gestión de  relaciones con  los clientes, así 
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